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Streszczenie: w artykule przedstawiono problemy zwigzane z opracowaniem i wdrazaniem
systemu zarzgdzania jakoscig w instytutach badawczych oraz przedstawiono stan systeméw
zarzgdzania w krajowych instytutach badawczych na przyktadzie instytutéw skupionych w Sieci

Badawczej Lukasiewicz.

Stowa kluczowe: zarzadzanie jakoscia, instytuty badawcze, analiza ryzyka

1. Wprowadzenie

Obecnie firmy na calym $wiecie wdrazaja systemy zarzadza-
nia jakoscig oparte na normie ISO 9001. W przypadku firm
produkcyjnych, model systemu zarzadzania jakoscia, ktéry
ksztaltowal si¢ i doskonalil przez lata (pierwsza wydanie norm
dotyczacych zapewnienia jakosci to rok 1987) jest dobrze znany
i wdrozenie nie stanowi problemu.

W ostatnich latach nie tylko producenci sa zainteresowani
systemami zarzadzania jakoscia (SZJ), ale réwniez instytucje
edukacyjne i naukowe. Jednym z przykladéw wprowadzenia sys-
temu zarzadzania jakoScia w tego typu instytucjach sa insty-
tuty badawcze.

2. Systemy zarzadzania w instytutach
badawczych

Gléwnymi motywami wprowadzenia systeméw zarzadzania

jakoscia w instytutach badawczych sa:

— znalezienie nowych klientéw i rynkéw, w tym miedzynaro-
dowych,

—opracowanie i wdrozenie dlugofalowej strategii rozwoju
dla Instytutu,

— zmniejszenie wszelkiego rodzaju strat i kosztéw,

— poprawa dyscypliny technologicznej i wykonawczej,

— zarzadzanie procesami,

— wymagania klientéw lub wymagania prawne,

— pcertyfikacji produktéw lub ustug.

Dos$wiadczenie pokazuje, ze metodologia opracowywa-
nia i wdrazania SZJ dla zakladéw produkcyjnych jest bar-
dzo trudna do wykorzystania w instytutach badawczych, ze
wzgledu na ich cechy charakterystyczne. Wprowadzenie pod-
staw jakosci do badan i rozwoju ma swoja specyfike i rézni
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sie od tego, jak to sie robi w sektorze produkcyjnym. Gléwne

dziedziny dziatalnosci instytutéw badawczych zgodnie z ustawa

o instytutach badawczych [1] to:

— prowadzenie badan naukowych i prac rozwojowych,

— przystosowywanie wynikéw badan naukowych i prac rozwo-
jowych do potrzeb praktyki,

— wdrazanie wynikéw badan naukowych i prac rozwojowych.

Glowne cechy dzialalnosci naukowej instytutéw badaw-
czych to:

—niematerialny charakter podstawowych wartosci insty-
tutu badawczego,

— trudno$é¢ w definiowaniu proceséw badawczych,

— wysoki stopien uzaleznienia badan naukowych od osobowo-
$ci naukowca,

—brak jednoznacznej zaleznosci miedzy wkladem pracy
naukowca a produktem konicowym,

— wysokie ryzyko w badaniach,

—wysoki stopienn uzaleznienia od finansowania publicz-
nego badan,

— dziatalno$¢ naukowa zawierajaca elementy dziatalnosci edu-
kacyjnej.

Ponadto wiele instytutow badawczych prowadzi dziatalnosé
produkeyjna i ustugowa.

Gloéwne cechy dziatalnosci produkeyjnej i ustugowej instytu-
tow badawczych to:

— produkeja unikalnych urzadzen,

—réznorodnosé wytwarzanych produktéw wymagajaca specy-
ficznej wiedzy,

— zaangazowanie klientéw na wszystkich etapach tworzenia pro-
duktéw.

Jednym z wymogdw systemu zarzadzania jakoscia jest iden-
tyfikacja gtéwnych proceséow dzialalnosci organizacji i udoku-
mentowanie ich. Proces badan naukowych jest bardzo trudny
do opisania i sformalizowania, gdyz jest to proces oparty na
ludzkiej my$li, w duzym stopniu zalezny od wiedzy i kompe-
tencji naukowcow.

Rola lidera w dziedzinie badan naukowych jest w pelni zgodna
z ideologiag ISO 9001, ktéra glosi zasade przywddztwa. Rola
lidera w instytucie badawczym ma swojg wade. Odejscie nauko-
wego lidera niemal zatrzymuje dzialalno$é naukowa i moze pro-
wadzi¢ do rozpadu zespolu badawczego. Przykladowa mape
procesow instytutu badawczego przedstawiono na rys. 1.
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Rys. 1. Przyktadowa mapa procesoéw instytutu badawczego
Fig. 1. Sample map of the research institute’s processes
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Rys. 2. Czynniki wewnetrzne i zewnetrzne specyficzne dla instytutu badawczego

Fig. 2. Internal and external factors specific to the research institute

Nowe wydanie normy ISO 9001, ktére ukazalo sie w 2015 r.
wymagalto uzupelnienia istniejacych systeméw zarzadzania
jakoscia o trzy elementy: kontekst organizacji, analize ryzyka
i zarzadzanie wiedza.

Kontekst instytutu badawczego

Wedlug PN-EN ISO 9000:2015-10: ,,Zrozumienie kontekstu
organizacji jest procesem. W jego wyniku zostaja okreslone
czynniki, ktére wplywaja na sens istnienia organizacji, cele
i zdolno$¢ do zréwnowazonego rozwoju. W procesie uwzglednia
sie czynniki wewnetrzne, takie jak wartosci, kultura, wiedza
i efekty dzialania organizacji oraz czynniki zewnetrzne, takie
jak otoczenie prawne, technologiczne, konkurencyjne, rynkowe,
kulturowe, spoteczne i ekonomiczne.”

Wyzej wymieniona norma nie okresla sposobu dokumentowa-
nia aspektow zwiazanych z kontekstem organizacji. Na rys. 2.
przedstawiono czynniki wewnetrzne i zewnetrzne specyficzne
dla instytutu badawczego.

Analiza ryzyka w instytucie badawczym
W badaniach naukowych istnieje bardzo wysokie ryzyko. Fun-
dusze zainwestowane przez klientéw (inwestoréw, sponsoréw)
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w badania moga nigdy sie nie zwroci¢ lub zwrécié sie w odle-
glej przyszlosci.

W jaki sposéb nalezy wigc zagwarantowac spelnienie
wymagan klienta i wzia¢ pod uwage wszystkie mozliwe
zagrozenia? Norma ISO 9001:2015 nie daje odpowiedzi na to
pytanie, ale wskazuje narzedzie do zarzadzania ryzykiem zwane
analizg ryzyka i szans, ktéra pozwala zminimalizowaé ewen-
tualne ryzyko i jego wplyw na wyniki badan i ostatecznie na
satysfakcje klienta.

Zgodnie z norma ISO 9001:2015 organizacja powinna
uwzgledniaé ryzyka i szanse (p. 4.4), a najwyzsze kierownictwo
powinno wykazywaé¢ przywddztwo i zaangazowanie w odnie-
sieniu do systemu zarzadzania jakoScia przez promowanie sto-
sowania podejscia procesowego oraz opartego na ryzyku (p.
5.1) a takze zapewnié, aby ryzyka i szanse, ktére wplywaja
na zgodno$¢ wyrobéw i ustug oraz na zdolnosé¢ do zwiekszenia
zadowolenia klienta, byly okreslone i uwzglednione (p. 5.1.2).
Organizacja powinna zaplanowaé
a) dzialania odnoszace si¢ do ryzyk i szans,

b) sposéb:
1) integrowania i wdrazania tych dzialan do proceséw SZJ,
2) oceny skutecznosci tych dziatan.
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Podjete dzialania odnoszace sie do ryzyk i szans powinny by¢
proporcjonalne do potencjalnego wplywu na zgodno$é wyrobdéw
i ustug. Wyniki analizy powinny by¢ wykorzystane do oceny
skutecznodci dziatan podjetych w celu uwzglednienia ryzyk
i szans (p. 9.1.3). Na przegladzie zarzadzania powinna byé oce-
niona skutecznosé podjetych dziatan uwzgledniajacych ryzyka
i szanse (p. 9.3). W sytuacji wystapienia niezgodnosci, w tym
kazdej wynikajacej z reklamacji, organizacja powinna aktuali-
zowaé ryzyka i szanse okreSlone podczas planowania, jesli to
konieczne (p. 10.2).

Z powyzszego wynika, ze jednym z najwazniejszych punktéw
na etapie planowania projektu badawczego powinno by¢ zapla-
nowanie zarzadzania ryzykiem. Aby byé¢ w pelni $wiadomym
zagrozen wynikajacych z decyzji o przystapieniu do realiza-
cji projektu, nalezy dokonaé¢ identyfikacji ryzyka, jego analizy
jakosciowej oraz ilosciowej. Dopiero na podstawie uzyskanych
wynikow, mozna przystapi¢ do zaplanowania reakcji na ryzyko
i w pelni $éwiadomie przyjaé¢ je na akceptowalnym poziomie [2].

Analiza ryzyka powinna obejmowaé:

e szacowanie ryzyka, w tym:
— identyfikacje czynnikéw ryzyka,
— oceng ryzyka,

e sterowanie ryzykiem, w tym:

— redukcje ryzyka,

— monitorowanie ryzyka,

e dokumentowanie zarzadzania ryzykiem.

Punktem wyjscia, do podejmowania jakichkolwiek dziatan
zwiazanych z analiza ryzyka jest identyfikacja czynnikow, ktore
moga w znaczacy sposob zakldcié sprawny przebieg prac w pro-
jekcie badawczym, a w najgorszym przypadku uniemozliwié¢ jego
realizacje. Wynikiem tych dziatan jest lista kontrolna zawiera-
jaca spis zidentyfikowanych czynnikéw ryzyka.

Opierajac sie na czynnikach ryzyka okreslonych dla projektu
realizowanego w uczelni mozna zdefiniowaé nastepujace czynniki
ryzyka dla projektu badawczego [3]:

— uczestnictwo innych instytucji i przedsigbiorstw bioracych
udzial w projekcie (liczba),

— uczestnictwo partneréw zagranicznych (liczba partneréw),

— uczestnictwo prywatnych instytucji i przedsiebiorstw wspot-
realizujacych projekt (liczba),

—rola instytutu w projekcie (koordynator, partner, podwyko-
nawca),
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— solidarna odpowiedzialno$¢ partnerow za zrealizowanie pro-
jektu (NIE, TAK),

— czas trwania projektu (w miesiacach) — termin realizacji (zbyt
krotki, wystarczajacy),

— udzial beneficjentéw ostatecznych w projekcie (liczba),

— tematyka projektu pokrywa si¢ z podstawowa dzialalnoscia
instytutu (pokrywa sig, nie pokrywa sie),

—status kierownika projektu (umowa o prace, umowa cywil-
noprawna),

— do$wiadczenie kierownika projektu w kierowaniu projektami
z danego zrédla finansowania,

— do$wiadczenie kierownika projektu w kierowaniu projektami
z innego Zrédla finansowania (posiada, nie posiada),

— uprawnienia kierownika projektu do zarzadzania projektami
(posiada, nie posiada),

— do$wiadczenie zespolu projektowego w realizacji projektow
z danego zrédla finansowania (posiada, nie posiada),

— do$wiadczenie zespolu projektowego w realizacji projektow
z innych Zrédla finansowania (posiada, nie posiada),

— inne (jakie).
Do sukcesu projektu badawczego moga przyczynié sie naste-

pujace czynniki [4]:

— kompetencje i doswiadczenie badawcze naukowcow,

— kompetencje i doswiadczenie naukowcéw we wspolpracy
7z biznesem,

— kontakty, partnerstwo i gotowo$¢ do wspélpracy ze strony jed-
nostki,

— zaplecze finansowe i infrastrukturalne jednostki.

Zarzadzanie wiedza

Norma ISO 9001:2015 bardzo ogdlnie okresla wymagania doty-
czace procesu zarzadzania wiedza, ktére nalezy wziaé pod
uwage przy wdrazaniu systemu zarzadzania jakoscia. Orga-
nizacja analizujac zrédla wewnetrzne i zewnetrzne powinna
okresli¢ wiedzg¢ potrzebna do realizacji swoich proceséw oraz
wlasciwie nia zarzadzaé.

Wiedza pracownikéw jest najcenniejszym zasobem instytutéw
badawczych. Zarzadzanie wiedza powinno obejmowacé identyfika-
cje potrzebnej wiedzy i informacji, ich przechowywanie i ochrone
oraz efektywne wykorzystanie w realizacji proceséw badawczych.
Przyktadowy proces zarzadzania wiedza w instytucie badawczym
przedstawiono na rys. 3.
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Fig. 3. Knowledge management at a research institute
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Jest wiele kwestii, ktére nalezy wzia¢ pod uwage, gdy okre-
Slamy, jak zidentyfikowaé, utrzymywaé i chronié¢ wiedze orga-
nizacji:

— utrzymywanie wiedzy i doswiadczen ludzi organizacji,

— zbieranie wiedzy od dostawcéw, klientéw i partnerow,

— utrzymywanie niezapisanej wiedzy, ktora istnieje w organi-
zacji,

— uczenie sie na podstawie bledéw i odniesionych sukceséw,

— zapewnienie efektywnej komunikacji zawierajacej istotne tre-
Sci,

— zarzadzanie danymi i zapisami.

Wiedza organizacji moze bazowac na:

— zrédlach wewnetrznych (np. wlasnoéé intelektualna, wiedza
wynikajaca z do$wiadczenia, wiedza wyniesiona z bledéw lub
projektéw zakonczonych sukcesem, czy wyniki doskonalenia
proceséw, wyrobéw i ustug);

—zrédlach zewnetrznych (np. normy, publikacje i prace
naukowe, konferencje, wiedza pozyskana od klientéw i dostaw-
c6w zewnetrznych).

Przyktadem zarzadzania wiedza instytutu badawczego jest
baza wiedzy (BW) stworzona przez Instytut Spawalnictwa nale-
zacy do Sieci Badawczej Lukasiewicz. BW jest rozwigzaniem
informatycznym, umozliwiajacym gromadzenie i udostepnianie
zasobéw w postaci cyfrowej [5].

Zasoby w bazie danych podzielone zostaly na nastepujace
obszary: prac badawczych i rozwiazan technologicznych, potrzeb
technologicznych przedsiebiorstw, potencjatu badawczego jed-
nostek naukowych, materialéw konstrukcyjnych, badan zmecze-
niowych, w zakresie inzynierii sSrodowiska w spawalnictwie oraz
w zakresie dziatalnosci szkoleniowej. Dostep do BW mozliwy
jest dla zarejestrowanych uzytkownikow.

3. Systemy zarzadzania jakoscia
w instytutach Sieci Badawczej
tukasiewicz

Sie¢ Badawcza Lukaszewicz zostala powolana ustawa z dnia

21 lutego 2019 r. o Sieci Badawczej Lukasiewicz [6]. Zawarte

w ustawie cele instytutéw Sieci Badawczej Lukasiewicz sa

szersze niz gtéwne dziedziny dziatalnoéci wynikajace z ustawy

o instytutach badawczych.

Celami Sieci sa:

1) prowadzenie badan aplikacyjnych i prac rozwojowych,
a w uzasadnionych przypadkach takze badan podstawowych,
w tym na rzecz obronnosci i bezpieczenstwa panstwa, szcze-
golnie waznych dla realizacji:

a) polityki gospodarczej i innowacyjnej panstwa okreslonej
w strategiach rozwoju,

b) polityki naukowej panistwa, o ktérej mowa w art. 6 ustawy
z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce;

2) transfer wiedzy oraz wdrazanie wynikéw badan naukowych
i prac rozwojowych, o ktérych mowa w pkt 1, do gospodarki;

3) wspieranie polityki gospodarczej panistwa, w szczegélnosci
przez dokonywanie:

a) prognoz trendéw i skutkéw zmian technologicznych, ktére
moga mieé silny wplyw na spoleczenistwo i jego rozwdj,

b) analiz aktualnego stanu techniki oraz opracowywanie tech-
nologicznych map drogowych na potrzeby polityk publicz-
nych;

4) prowadzenie dzialalnosci majacej na celu ksztaltowanie swia-
domoéci spolecznej na temat zaawansowanych technologii —
przez Centrum FLukasiewicz i instytuty Sieci.

Zgodnie z definicja zawarta w ustawie z dnia 20 lipca 2018 r.

Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce [7]:
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Badania aplikacyjne to prace majace na celu zdobycie nowej
wiedzy oraz umiejetnosci, nastawione na opracowywanie nowych
produktéw, proceséw lub ustug lub wprowadzanie do nich zna-
czacych ulepszen.

Prace rozwojowe sg dzialalno$cia obejmujaca nabywa-
nie, laczenie, ksztaltowanie i wykorzystywanie dostep-
nej aktualnie wiedzy i umiejetnodci, w tym w zakresie
narzedzi informatycznych lub oprogramowania, do plano-
wania produkcji oraz projektowania i tworzenia zmienio-
nych, ulepszonych lub nowych produktéw, proceséw lub
ustug, z wyltaczeniem dziatalno$ci obejmujacej rutynowe
i okresowe zmiany wprowadzane do nich, nawet jezeli takie
zmiany maja charakter ulepszen.

W sktad Sieci wchodzi 38 instytutéw badawczych zlokalizowa-
nych w 11 miastach, zatrudniajacych okoto 8000 pracownikow.
20 Instytutéw Sieci Badawczej Fukasiewicz posiada certyfikaty
systemu zarzadzania jakoscia zgodnego z normg PN-EN ISO
9001:2015-10.

Pierwsze systemy zarzadzania jakoscia (a wlasciwie zapew-
nienia jakosci) instytutéw wchodzacych obecnie w sklad Sieci
zostaly certyfikowane w latach 1999 (Instytut Obrébki Plastycz-
nej w Poznaniu, Instytut Technologii Eksploatacji w Radomiu)
12000 (Przemyslowy Instytut Automatyki i Pomiaréw PIAP).

Trzy Instytuty posiadaja akredytacje do prowadzenia certyfi-
kacji systemow zarzadzania:

— Sie¢ Badawcza Fukasiewicz — Instytut Spawalnictwa — Osrodek
Certyfikacji (AC 058 od 1999 r.),

— Sie¢ Badawcza FLukasiewicz — Instytut Mechanizacji Budow-
nictwa i Gérnictwa Skalnego — Osrodek Certyfikacji (AC 092
od 2002 r.),

— Sie¢ Badawcza Lukasiewicz — Instytut Technologii Elektro-
nowej Oddzial PREDOM, Biuro Certyfikacji (AC 134 od
2006 r.).

31 Instytutéw posiada akredytowane laboratoria prowadzace
badania, wzorcowania oraz certyfikacje wyrobéw i oséb. Akre-
dytacje PCA posiadane przez Instytuty Sieci to:

— Laboratoria badawcze — 42 w odniesieniu do PN-EN ISO/
IEC 17025: 2018-02,

— Laboratoria wzorcujace — 5 w odniesieniu do PN-EN ISO/
IEC 17025: 2018-02,

— Jednostki certyfikujace systemy — 3 w odniesieniu do PN-EN
ISO/IEC 17021-1:2015-09,

— Jednostki certyfikujace wyroby — 15 w odniesieniu do PN-EN
ISO/IEC 17065:2013-03,

— Jednostki certyfikujace osoby — 1 akredytacja w odniesieniu
do PN-EN ISO/IEC 17024:2012.

Instytutowe laboratoria posiadajace akredytacje maja wdro-
zone systemy zarzadzania spelniajace wymagania ww. norm,
ktére w zakresie:

— dokumentacji systemu zarzadzania,

—nadzoru nad dokumentami i zapisami,

— przegladu zarzadzania,

— auditéw wewnetrznych,

— dziatan korygujacych i zapobiegawczych

sa kompatybilne z wymaganiami ISO 9001:2015.

Ponadto norma PN-EN ISO/IEC 17025: 2018-02 zawiera
wymagania odnoszace sie do ryzyk i szans zwiazanych z dzia-
talnoscig laboratoryjna.

4. Podsumowanie

Ponad 52% instytutéw Sieci Badawczej Lukasiewicz posiada
certyfikaty SZJ, Laboratoria Instytutéw posiadaja 66
akredytacji, trzy instytuty nie posiadaja certyfikowanych sys-
teméw zarzadzani, w dwéch przypadkach brak informacji.
7 powyzszej analizy wynika, ze w znacznej wickszosci insty-
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tutéw Sieci Badawczej Lukasiewicz zarzadzanie oraz realizacja
proceséw badawczych spelnia wymagania miedzynarodowych
norm dotyczacych zarzadzania, w tym zarzadzania jakoscia

okreslonych w ISO 9001:2015.

Bibliografia

1. Ustawa z dnia 30 kwietnia 2010 r. o instytutach badaw-
czych Dz.U. 2010 nr 96 poz. 618.
2. Koszlajda A., Zarzqdzanie projektami IT. Przewodnik po

metodykach. Helion, Gliwice 2008, 41-42.

3. Karbownik A., Wodarski K., Zarzqdzanie ryzykiem pro-
jektu w uczelni, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej 2014
Seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 70.

Krzysztof Stefanski, Krystyna Chrost

4. Prusak A., Zastosowanie metody analitycznego procesu hie-
rarchicznego (AHP) w analizie czynnikow sukcesu wspdl-
pracy badawczej jednostek naukowych i przedsiebiorstw,
,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie”, Wydawnictwo SAN,
Tom XVI, Zeszyt 12, Czesé¢ 2, 109-129.

5. http://is.gliwice.pl/strona-cms/baza-wiedzy-bw

6. Ustaw z dnia 21 lutego 2019 r. o Sieci Badawczej Lukasie-

wicz Dz.U. 2019 poz. 534

7. Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyz-

szym i nauce Dz.U. 2018 poz. 1668.

Quality Management in Research Institutes
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